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The Type of Corresponding Human Resources Management
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Öz
Bilgi teknolojilerinin, bütünüyle bir örgütsel de¤iflim yaratma rolü,
önemli güncel konulardan biridir. ‹nsan kaynaklar› yönetimi, seçme,
yerlefltirme, e¤itim, performans de¤erlendirme ve ücretlendirme ifllev-
leri aç›s›ndan bu de¤iflimden etkilenmifltir. Çal›flma, söz konusu etkileri
ele almaktad›r. Daha sonra söz konusu etkiler, teknoloji-yo¤un bir
iflletme üzerinde yap›lan bir örnek olay incelemesi ile gözlenmifl ve
iflletmenin durumu de¤erlendirilmifltir.
Anahtar sözcükler: Bilgi teknolojileri, Örgütsel de¤iflim, ‹nsan
kaynaklar› yönetimi.
Abstract 
The role of information technologies with all its dimensions in creating
an organizational change is an important contemporary topic. Human
resources management in terms of recruitment, placement, training,
performance evaluation and compensation has all been influenced by
the organizational change being generated by the information
technologies. The present paper discusses the mentioned effects.
Afterwards, the effects were observed upon a case study provided by
a technology-intense firm and cituation of this firm has been evaluated
in this circumtances.
Keywords: Information technologies, Organizational change, Human
resources management.
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Bilgi Teknolojilerinin Yaratt›¤› Örgütsel De¤iflimi Anlamak Neden Önem-
lidir?
Ça¤dafl yaflam, bireylerin çal›flma hayat›na bak›fllar›n› da de¤ifltirmifltir.
Böylece insanlar, çal›flma hayat›nda ve sonras›nda güvence sa¤layan,
onlara geliflme imkanlar› tan›yan, mesleki birikimi destekleyen çal›flma
ortamlar› aramaya yönelmifllerdir. Bu yönelimin yan›s›ra, örgütler
çevrelerinden ba¤›ms›z olmad›klar› ve hem onu etkiledikleri hem de ondan
etkilendikleri için (Scott, 1998) örgütlerdeki insan kaynaklar› yönetiminin
temel anlay›fl› da de¤iflmifltir. Böylece, insan kayna¤› yeterlili¤i kavram› da,
çal›flanlar›n fiziksel yeteneklerinin ve becerilerinin do¤ru zamanda, do¤ru
yerde ve do¤ru biçimde konumland›r›lmas›, gelifltirilmesi ve sürdürülebilir
olmas› biçiminde alg›lanmaya bafllanm›flt›r.
Örgütün içerisinde bulundu¤u çevresel etmenlerin en temel unsurlardan
biri de teknoloji düzeyidir. Bu ba¤lamda teknoloji, yaln›zca üretim tekniklerini
de¤il, ayn› zamanda bilgi teknolojilerini de kapsamaktad›r. Bilgi teknolojileri
(BT) ile insan›n birbirlerine olan karfl›l›kl› ba¤›ml›l›¤› (DeMarie ve Hitt, 2000)
ve bu bak›mdan bilgi teknolojilerinin firmalar›n örgütsel yaflam›ndaki tamam-
lay›c› ifllevi (Autor, Levy ve Murnane, 2003) BT’ye insan kaynaklar› yönetimi
çerçevesinden de bakma gere¤ini do¤urmaktad›r.
Örgütlerin yap› ve iflleyifllerini daha iyi anlayabilmek için, onlar›n içerisinde
bulunduklar› çevresel de¤iflimleri izlemek gerekir. Bu yüzden, çevresel
unsurlardan biri olan BT’nin yaratt›¤› de¤iflimi anlamaya çal›flmak, örgütleri
anlayabilmek bak›m›ndan özel önem tafl›maktad›r. 
Bu çal›flmada BT’deki de¤iflimler, insan kaynaklar› yönetimi politikalar›
çerçevesinde al›nan kararlar ve bu ba¤lamda BT’nin insan kaynaklar› uygu-
lama alanlar›n› etkileyifli ile s›n›rland›r›lm›fl bir çerçeve içerisinde ince-
lenecektir.
Bilgi Teknolojilerinin Yaratt›¤› Örgütsel De¤iflim
Bilgi teknolojilerinin, örgütsel süreçlerdeki de¤iflim üzerinde bafllat›c›,
kolaylaflt›r›c› ve imkân sa¤lay›c› etkileri vard›r (Chan, 2000).
Bilgi teknolojileri öncelikle, ifl dünyas›na internet, e-posta, video konfer-
ans, intranet gibi araçlarla iletiflimi kolaylaflt›rma ve çabuklaflt›rma avantaj›
sa¤lamaktad›r. BT, kurum içi veya küresel anlamda bilgi gereksinimini
böylece sa¤larken, ayn› zamanda “extranet” gibi araçlarla da örgütlerin
karfl›l›kl› bir iliflki içerisinde bulundu¤u a¤ ortam›nda bilgi al›flverifli
yap›lmas›n› sa¤lamaktad›r. Bu yollarla BT, firmalar›n iflgücü, zaman ve ifllem
maliyetlerini azaltmalar› bak›m›ndan yeni imkânlar do¤urmufltur.
Di¤er yandan, hem iflletme hem de müflteri aç›s›ndan çabukluk, seçenek
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çoklu¤u ve daha fazla ürüne eriflebilme flans› tan›mas›ndan ötürü e-ticaret,
örgütlerde önemli de¤iflimler yap›lmas›n› gündeme getirmifltir. Örgütsel karar
almak boyutunda ise, BT, yönetim bilgi sistemleri arac›l›¤›yla, gerekli olan
verilerin toplanma, depolanma ve yöneticiler için anlaml› hale getirilmelerinin
yan›s›ra, d›flsal tehditlere de karfl›l›k verebilmeye ve çeflitli f›rsatlar›
zaman›nda yakalamaya imkân sa¤lam›flt›r (Alkadi, Alkadi ve Totaro, 2003).
Bu bak›mdan BT yaln›zca yöneticiler için de¤il, herkesin kullanabilece¤i
kolayl›ktaki yaz›l›mlar›n yayg›nlaflmas›na olanak sa¤lamaktad›r. Bunun
ötesinde BT iflyerindeki otomasyonun etkisini art›rarak ifl süreçlerinde büyük
de¤iflimler oluflturmufl ve örne¤in tehlikeli ifllerin insan yerine makine ile
gerçeklefltirilmesini sa¤lamak gibi yaflamsal de¤ifliklikler yaratm›flt›r.
BT veriyi iflleyen, bilgiyi toplayan, elde edilen materyali depolayan, bilgiyi
yayan ve iletiflimi h›zland›ran ifllevleriyle, kullan›c›lar, onlar›n iflleri ve ifl
çevreleri üzerinde önemli etkilere sahiptir. Önceki dönemlerde bilgi teknoloji-
lerinin örgütün tüm stratejisinde yaln›zca destekleyici bir rol oynad›¤›
düflünülürken, art›k aç›kça fark›na var›lmaktad›r ki BT, yeni ihtiyaçlar yarat-
ma, yeni ürün gelifltirmeye neden olma ve yeni süreçleri ortaya ç›karma gibi
ifl, ifllem ve operasyon süreçlerinde de önemli roller oynamaktad›r. 
O halde BT, bir süreçteki insan gücünün yerine geçebilir ya da ona yöne-
lik ihtiyac› azaltabilir. BT ile karar verme sürecine özgü analiz olanaklar›
gelifltirilebilir, bir süreç içerisinde gruplar aras›ndaki ba¤lant›y› do¤rudan
kurarak arac›lar› devreden ç›kar›labilir, bilgi edinimini co¤rafi uzakl›klar›n etk-
isinden ba¤›ms›zlaflt›r›labilir, bilgi h›zl› ve kolay aktar›labilir, koordine
edilebilir, bilginin süreç gelifltirmede kullan›lmas› yayg›nlaflt›r›labilir ve
yap›land›r›lm›fl süreç faaliyetlerini rutin ifller haline dönüfltürülebilir (Chan,
2000). Ayr›ca karmafl›k süreçler içindeki ara aflamalar› azalt›labilir ve böylece
gerekli görevlerin daha ba¤›ms›z bir biçimde baflar›lmas›nda araç olarak kul-
lan›labilir. K›saca BT ile daha ak›ll›ca ve verimli çal›flma imkânlar›n›n
oluflmas› sa¤lanabilir.
Di¤er taraftan BT ile örgütsel ö¤renme de kolaylaflt›r›l›r. Firmalar›n co¤rafi
olarak yay›lm›fl birimlerinin ve aralar›ndaki operasyonlar›n daha iyi koordine
edilmesini sa¤lar (DeMarie ve Hitt, 2000). Bu durum, küçük iflletmelerin, di¤er
iflletmelerle kurabilecekleri ba¤lant› ve ortakl›klar›n kolaylaflmas› nedeniyle,
büyük iflletmelerle rekabet edebilmelerini kolaylaflt›rmas› aç›s›ndan da önem
tafl›maktad›r.
‹nsan sermayesi ile BT aras›nda karfl›l›kl› bir ba¤›ml›l›k vard›r. BT, insan
sermayesinin sürekli bir flekilde geliflimini sa¤layabilir, bu bak›mdan
örgütlerde BT’den sürekli olarak yararlan›lmal›d›r. Böylece BT’den insan ser-
mayesinin gelifltiriminde yararlanma ölçüsünde BT, firma için dinamik bir
örgütsel rekabet edebilirli¤in anahtar unsuru haline gelecektir.
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‹nsan Kaynaklar› Yönetimi Politikalar›n› Etkileyen De¤iflimler
Do¤al olarak teknolojideki ilerlemeler, BT’nin kullan›m›n› art›rm›flt›r. Bu da
yaln›zca ifl içeriklerinde de¤il, bütüncül bir örgütsel de¤iflime yol açm›fl görün-
mektedir. Özellikle son 20 y›l içerisinde, BT’nin örgüt içerisindeki varl›¤›,
örgütlerde bir çok de¤iflimin yaflanmas›na neden olmufltur. BT’nin iflgücü
nitelikleri boyutunda yaratm›fl oldu¤u, çal›flma hayat›n› de¤ifltirerek onu yeni
örgütsel düzenlemelere maruz b›rakan bu de¤iflimlerden çal›flmam›z›n
kapsam› ba¤lam›nda de¤inilecek olanlar, afla¤›da k›saca sunulmufltur.
Ademi Merkeziyetçileflme
Ademi merkeziyetçileflmede karar verme erki, daha h›zl› ve daha örgüt içi
etkileflimci kararlar alabilen yöneticilere kaym›flt›r (Bengshir, 1996; Townsend
ve Bennett, 2003; Miller ve Cardy, 2000). Bu da örgütlerdeki yönetici
say›lar›n›n nisbi olarak azalmas›na yol açm›flt›r. Çünkü, merkezi karar verme
otoritesi ile operasyonel birimler aras›nda bilgiyi ileten örgütsel ara tabakalara
art›k o kadar ihtiyaç duyulmamaya bafllanm›flt›r. Dolay›s›yla, bu tür yeni
örgütsel yap›lanmalarda bireyler veya gruplar›n daha ba¤›ms›z karar verme
yeteneklerine sahip olmalar› ve öz yönetime yönelik becerilerinin daha da
gelifltirilmesi gere¤i ortaya ç›kmaktad›r. Bu durum elbette ki her fleyden önce,
insan kaynaklar› yönetiminin personel sa¤lama-seçme ve e¤itim program-
lar›na yans›yacakt›r.
Yeni ‹sdihdam ‹liflkileri
BT’nin isdihdamla ilintili olarak yaratt›¤› en önemli de¤iflikliklerden birisi, hiç
kuflkusuz, yeni ifl olanaklar›n›n ortaya ç›kmas›d›r. BT’nin yay›l›m›yla birlikte
her geçen gün, önceleri hiç sözü edilmeyen ifller ve görevler için personel
aranmakta, böylece hiç duyulmam›fl ifller ve görevler ifl yaflam›nda yerlerini
almaktad›rlar. O halde, BT yüzünden insanlar›n yerine makinalar›n
geçece¤ini ve dolay›s›yla kütlesel bir iflsizli¤e yol açaca¤›n› savunan görüfl,
BT vas›tas›yla yeni ve otomasyon ortam›n› de¤ifltirmeksizin yarat›lan ifl ve
mesleklerin oluflmas›yla da iyi bir yan›t almaktad›r (Turban, McLean ve
Wetherbe, 2002).
BT’nin yaratt›¤› de¤iflimlerden bir k›sm›, d›fl kaynaklardan daha fazla
yararlanma ve stratejik iflbirli¤i yollar›yla gerçekleflmektedir. Nitekim iflletme-
ler, bordrolama, yaz›l›m gelifltirme, hasta veya müflteri takip formlar›
haz›rlama gibi birçok konuda, bu ihtiyaçlar›n›n gerektirdi¤i teknolojiyi kendi-
lerinin üretmesi yerine, art›k yavafl yavafl onlar› d›flar›dan sa¤lama yolunu
tercih etmektedirler (Townsend ve Bennett, 2003).
BT’deki ilerlemeler sonucunda örgütler, önemli miktardaki bilginin ifl
süreçlerine aktar›lmas› ve yönetilmesine dair gereken iflgücünü daha çok
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d›flar›dan sa¤lad›klar› için, örgüt içlerindeki iflgücü profillerinin farkl›laflmaya
bafllad›¤› izlenmektedir. Bu durum ise, do¤al olarak yeni isdihdam iliflkilerini
gündeme getirmektedir. Örne¤in, bahsedilen güncel ifl ortamlar›nda kimin
kim için çal›flt›¤› yavafl yavafl belirsizleflmeye bafllam›flt›r. Sözgelimi,
hizmetin sat›n al›nd›¤› iflletmenin sözleflmeli personelinin ofisi, hizmet verilen
iflletmenin içinde olabilmektedir ve pekala bu kiflinin, oradaki personelle
birlikte çal›flmas› daha uygun görülebilmektedir.
Ortak Çal›flma Biçimlerinde De¤iflmeler
BT iletiflimi kolaylaflt›rmak yoluyla, çal›flanlar›n birlikte çal›flma biçimlerini de
de¤ifltirmifl ve hatta onlar› daha da zenginlefltirmifltir. Örne¤in, masaüstü
video konferans sistemleri, ses, video ve metin anlam›nda, e-posta veya tele-
fonun getirdi¤i faydalardan çok daha fazlas›n› ve üstelik efl ve gerçek
zamanl› olarak sa¤layabilmektedir. Dolay›s›yla BT, çal›flanlar›n kendi
aralar›ndaki bilinen yüz yüze iletiflimlerinin dinamiklerini de¤ifltirmekte ve
görüntü yoluyla iletiflimin yeni etkiler yaratmas›na imkân vermenin yan›s›ra,
daha karmafl›k araçlar›n da bu iflbirli¤ine dahil olmas›n› sa¤lamaktad›r. Bu
sistemler, ayn› zamanda bilginin efl ve gerçek zamanl› bir biçimde görün-
tülenmesine, paylafl›m›na ve düzenlenmesine de izin vermektedir. Bu zengin
yap›, fiziksel anlamda bir arada olmayan insanlar›n dahi, etki ve etkileflim
yaratan bir biçimde bir araya getirilmelerini sa¤lamaktad›r (DeMarie ve Hitt,
2000).
Çal›flanlar›n bu flekilde bir araya gelmelerinin bir sonucu olarak, sanal
(virtüel) tak›mlar (ekipler) oluflturulmaya bafllanm›flt›r. Böylece, problem
çözme veya projelere hizmet etme bak›m›ndan sanal tak›mlar, örgütlere
mekândan ba¤›ms›z bir “potansiyel yetenek havuzu” sa¤layabilmektedirler.
Ayr›ca bu durum, sanal tak›m üyelerini ifllerinde daha fazla güdüleyebilmek-
tedir. 
Miller ve Cardy (2000), bu tür gruplar›n arzulanan sonuçlara ulaflmalar›
halinde, çeflitli ödüllendirme mekanizmalar›yla desteklenmesi gerekti¤ini
önermektedirler. Grup performans›n›n, örne¤in bir ücretlendirme mekaniz-
mas›yla teflvik edilirse daha da artabilece¤i savunulmaktad›r.
Tele- iletiflim ve Tele-ifl
Yukar›da de¤inilen iflbirlikleri ba¤lam›nda örgütlerin s›n›rlar›n› belirsiz-
lefltirmede etkili olan bir baflka faktör ise, tele-iletiflimdir (DeMarie ve Hitt,
2000). Telefon, faks, e-posta, video konferans gibi BT araçlar›n›n kullan›m›yla
sürdürülebilecek tele-iletiflim, örne¤in merkezle flubeler aras›ndaki günlük
yolculuklar› önlemektedir. Böylece tele-iletiflim, çal›flanlar›n zaman planla-
mas›n›n daha esnek bir biçimde yap›labilmesine de olanak sa¤lamaktad›r.
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Çal›flanlar›n ifllerinin neredeyse tamam›n› tele-iletiflim yoluyla
gerçeklefltirdikleri tele-ifllere gelince, bu tür ve ço¤unlukla yeni yeni geliflti-
rilen ifllerde maliyetler, fiziksel ifl ortam› kavram›n›n ortadan kalk›fl oran›na
ba¤l› olarak, iyice azalabilmektedir. Öte yandan, tele-ifl yoluyla, yerine
getirilmek istenilen görevlere iliflkin olarak kesilme, engellenme, bozulma gibi
sebeplerin de önüne geçilebilir ki, bu, bir yerde böylece ba¤›ms›zlaflm›fl
çal›flma avantaj›n›n kullan›lmas› demektir. 
Buna karfl›n tele-iletiflimde yo¤unlaflma, ayn› amaç için çal›flan kiflilerden
al›nabilecek sosyal deste¤in azalmas› anlam›na gelebilir; örne¤in kiflilerin ifl
yerlerinde karfl›laflt›klar› sorunlar› ilk amirleriyle yüz yüze temas kurarak daha
çabuk çözebilme avantajlar›n› ortadan kald›rabilir (Maruca, 1998). BT-yo¤un
örgütlerde özellikle tele-iletiflimi kullananlar, kariyerlerine olumlu etki yapa-
bilecek “iflyerinde bulunma”, “ara kademe yöneticisi olma” gibi etmenlerin
etkisinden yeterince yararlanamayabilirler.
Bu tür çal›flma ortamlar›nda, denetleme, yönlendirme ve çal›flanlar›
güdüleme gibi yaklafl›mlar için uygun yollar aranmal›d›r. Tele-ifl ve tele-
iletiflimin kiflilerin sosyal ve yüz yüze etkileflimlerini zay›flatma olas›l›¤›, özel
bir rehberlik hizmetiyle oldukça azalt›labilir (Miller ve Cardy, 2000).
Di¤er taraftan, tele-iflin yayg›nlaflmas›n›n getirdi¤i sonuçlardan biri de,
proje bazl› (sözleflmeye dayal› olarak geçici statüde isdihdam edilen) ve
dolay›s›yla durumsal çal›flan iflgücünün daha fazla ortaya ç›kmas›d›r. Söz
konusu BT-yo¤un örgütlerin bu tür iflgücü talep etmelerinin nedenlerinden
biri, BT yo¤un çal›flma düzeninde yer alan bu çal›flanlar›n e¤itim ve uyum
ihtiyaçlar›n›n, ço¤unlukla BT araçlar›n› ö¤renmeye yönelik olmas›d›r (Hitt,
Keats ve DeMarie, 1998). Baflka bir biçimde ifade etmek gerekirse, daha
uzun süren ve bu yüzden daha maliyetli olan “örgütsel gerekleri ve prosedür-
leri ö¤renmek” gere¤i, durumsal çal›flanlarda daha geri plana itilebilen bir
ihtiyaç haline dönüflmektedir. Dolay›s›yla, BT araçlar›n›n en son kullan›m ve
iflletimlerini ö¤renerek bilgilerini güncel tutmak, ilgili durumsal çal›flanlarda
daha fazla önem kazanmaktad›r. 
Durumsal çal›flanlar›n tercih nedeni, örgüt d›fl›ndaki geliflmeleri daha fazla
yakalam›fl bulunmalar› olas›l›¤›ndan da kaynaklanabilir. Ancak, bu biçimdeki
çal›flman›n getirebilece¤i sak›ncalar da aç›kt›r. Durumsal çal›flanlar› yukar›da
say›lan nedenlerden ötürü kendilerini içinde bulunduklar› örgüte ait hisset-
meyerek, o örgüte herhangi bir ba¤l›l›k duymayabilirler ve bu yüzden di¤er ifl
gruplar›yla bütünleflmeleri daha zor olabilir. O halde firma yönetimi, durumsal
çal›flanlar›n isdihdam›nda izledi¤i politikalara daha fazla dikkat sarfetmelidir.
Unutulmamas› gereken bir konu da, tele-iletiflim yoluyla sürdürülen uzak-
tan ifl yapma eylemine sendikalar›n pek s›cak bakmayaca¤› olgusudur.
Çünkü, aç›kça anlafl›laca¤› üzere bu çal›flma sistemi, çal›flanlar› merkezi bir
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yere ve ortak bir çal›flma program›na ba¤lamad›¤› için, onlar›n
sendikalaflmas›n› zorlaflt›rmaktad›r.
Son olarak, tüm çal›flanlara nazaran büyük oranda durumsal çal›flan kul-
lanman›n insan kaynaklar› yönetimi aç›s›ndan da çeflitli sak›ncalar› bulun-
du¤u vurgulanmal›d›r. Sözgelimi, durumsal çal›flanlarla uygun bir yerde ortak
bir e¤itim program› sürdürebilmek, daha zordur. 
E¤itim ve Beceri Gereksinimleri
BT, gün geçtikçe daha fazla e¤itimli iflgücü gerektiren de¤iflimler yaratmak-
tad›r. Bilgisayar temelli teknolojilerin ve üniversite mezunu iflgücü
ihtiyaçlar›n›n art›fl›, “beceri yanl›s›” ve hatta “beceri önyarg›l›” bir teknik
de¤iflim oluflumunun dolayl› kan›t›d›r (Autor, Levy ve Murnane, 2003). Söz
konusu beceri önyarg›s›, sürekli olarak daha yüksek becerili çal›flanlar›n ter-
cih edilmelerine yönelik bir de¤iflime yol açmaktad›r (Bresnahan,
Brynjolfsson ve Hitt, 2002). 
BT’nin sonucu olan örgütsel de¤iflimler, zamanla ilgili iflgücü pazar›nda da
bir bütüncül de¤iflime yol açmaktad›r. BT’nin gün geçtikçe ucuzlamas› ve
geliflmesi, iflletmelerin daha fazla tamamlay›c› yat›r›m yapmalar›na neden
olmaktad›r.
‹fl gücü profilinde meydana gelen bir di¤er de¤iflim ise BT’nin, program-
lanm›fl yöntemlerle rutin ifl yapan çal›flanlar›n yerine geçmesiyle ortaya
ç›km›flt›r (Bensghir, 1996). Böylece iflletmeler, yüksek becerili çal›flanlar›n›
daha etkili bir flekilde kullanmaya bafllamaktad›rlar.
Öte yandan, düflük ücretle çal›flan ve k›s›tl› beceriye sahip örgüt
çal›flanlar›, daha önceleri bilgisayar kullanmaks›z›n yapt›klar› iflleri bilgisa-
yarl› bir biçimde sürdürebilecekleri hizmet içi e¤itimi al›p yeni tarzda
çal›flmaya bafllay›nca, ayn› iflleri yapmak için harcad›klar› günlük zaman›n
k›sald›¤› gözlenmektedir. Ancak böylelikle ifllerin azalmad›¤›, aksine zaman›
dolduracak yeni görevler ve yeni ifllerin ortaya ç›kt›¤› da izlenmektedir
(Borghans ve Weel, 2004). Rutin görevleri yerine getiren çal›flanlara duyulan
ihtiyaçtaki azalma, bu personelin de rutin olmayan ve esneklik, yarat›c›l›k,
problem çözme becerisi ve karmafl›k iliflkiler gerektiren görevlere kaymalar›n›
gerektirmifltir.
‹fllevsel aç›dan bilgisayarlar›n, “yerine geçme” ve “tamamlay›c›l›k” gibi iki
ayr› rolü beraberce üstlendi¤i düflünülebilir. O halde, BT rutin ifllerde kiflilerin
yerine geçerken, rutin olmayan ve ço¤unlukla daha karmafl›k ifllerde ise
kiflilerin görevlerini tamamlamaktad›r. Tamamlay›c› türden ifller, kolayca
düflünülebilece¤i gibi daha e¤itimli çal›flanlara olan talebi art›rm›flt›r (Entorf,
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Gollac ve Kramarz, 1999). Ayr›ca, bilgisayarlaflma öncesinde rutin görevlerin
iflgücü girdisi göreceli olarak daha yo¤un sektörler, (örne¤in bankac›l›k sek-
törü), di¤er sektörlere göre daha fazla bilgisayar sermayesine yat›r›m yapma
zorunlulu¤u duymufllard›r. Tabii böylesine durum ve olgular da, rutin olmayan
görevlere yönelik talebi art›rm›flt›r (Autor, Levy ve Murnane, 2003).
Arac›lar›n Azalmas›
‹flgücü pazar›, BT’nin etkisiyle de¤ifltikçe, özellikle iflletmelerin ifllerini
yürütmede devreye giren da¤›t›mc›lar, perakendeciler, komisyoncular,
emlakç›lar, seyahat acentalar› gibi baz› arac› iflletmelerin say›ca azalmaya
baflland›¤› görülmektedir (Wimmer, Townsend ve Brian, 2000). Nas›l ki,
yukar›da da ifade edildi¤i üzere, örgüt içinde var olan bilgiyi örgüt hiyerarflisi
uyar›nca yukar›dan afla¤›ya veya afla¤›dan yukar›ya iletmede rol üstlenen
orta kademe yöneticili¤i yavafl yavafl ortadan kaybolma¤a bafllam›flsa, ayn›
olgu pazardaki arac› aktörler için de söz konusu olmaktad›r. Bilgiye herkes
daha kolay ulaflabilmeye bafllad›¤› için örgütler de, pazar ve örgüt aras›ndaki
bilgi eksikli¤inin gidericisi olan arac›lara daha az ihtiyaç duymaktad›rlar. Bu
durum, arac› iflletmeleri de de¤iflmeye zorlamaktad›r ve onlar da rollerini,
BT’nin daha yo¤un bir flekilde kullan›ld›¤› biçimlerde devam ettirmeyi
ye¤lemektedirler. Örne¤in, bu arac› iflletmeler, internet üzerinden de hizmet
verme¤e bafllam›fllard›r. 
‹nsan kaynaklar›n›n kullan›m› yönünden söz konusu durumun yaratt›¤›
etki flu flekilde belirtilebilir: Arac› iflletmelerde çal›flanlara özgü baz› meslek
gruplar›na yönelik talebin azalmas›, makro ekonomik anlamda isdihdam
yap›s›n›n de¤iflmesine yol açmaktad›r. Bu durumda, bilgiye eriflme becerisi-
ni kazanma çabas›na giren ve bunu baflaran kifliler, örgütte daha fazla
vazgeçilmez olacak ve bu özelli¤e sahip kiflilerin isdihdam edilme flanslar›
daha yüksek olacakt›r.
Ev Örgütler
Tele-iletiflim ve tele-iflin yayg›nlaflmas›yla, sadece iflletmelerin de¤il, ifl ve
evin s›n›rlar› da bulan›klaflmaya bafllam›flt›r. Bugün evler, biçimsel örgütlerin
tafl›d›klar› baz› özelliklere sahip k›l›nmak yoluyla, birer mini-örgüte
dönüfltürülebilmektedir.
Bir ev, bir yaflam biçimini (veya bir hanehalk› kültürünü) tan›mlayan bir
varl›k olarak görülebilir (Avery ve Baker, 2002). ‹flte bu ev/hanehalk›, kendine
baz› iflletme vas›flar› ekleyerek, kendi üyelerinin faydalar›n›n maksimize etm-
eye çal›flmas› beklenen bir varl›¤a dönüfltürülebilmektedir. BT’nin
geliflmesiyle böyle bir dönüflüme iliflkin nesnel imkânlar artm›flt›r.
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BT’nin, engellilerin ve evlerinden pek ç›kamayan (örne¤in çocuk ya da
yafll› kiflilere bakmakla yükümlü olan) kiflilerin çal›flma isteklerini
gerçeklefltirebilecekleri bir ortam yaratma özelli¤i vard›r (Miller ve Cardy,
2000). BT yo¤un çal›flma düzeni, ifl ortam› ile ev ortam›nda meydana gelen
sorunlardan birinin di¤er ortama tafl›nma s›k›nt›s›n› da ortadan kald›rabilir. 
Di¤er taraftan bireyler, ayn› mekândaki rol de¤iflimlerini birbirleriyle
gerçeklefltirmeyi baflaram›yabilirler. Ayr›ca evde isdihdam, çal›flanlar›n ücret
ve çal›flma koflullar› gibi haklar›n›n al›nmas›na engelleyici bir tehdit olufltura-
bilir (Bensghir, 1996).
Evde isdihdam, çeflitli etik tart›flmalara da konu olmaktad›r. Elektrik,
›s›nma gibi iflveren evinin özel kaynaklar›n›n çal›flanlar arac›l›¤›yla
kullan›lmas›, çal›flan›n evdeki iflinde fazla mesai yapmas› durumundaki hak-
lar›n›n al›nmas› gibi konular, sorun oluflturabilmektedir. Bundan baflka, ev
halk›n›n ifl ve ev dengesini sürdürebilmesi veya sürdürememesi de
bafll›bafl›na bir sorundur.
‹nsan Kaynaklar› Yönetimi Uygulama Biçimlerini Etkileyen De¤iflimler
‹nsan Kaynaklar› Bilgi Sistemi (‹KBS)
‹nsan Kaynaklar› Bilgi Sistemi (‹KBS), insan kaynaklar› yönetiminin destek-
leyici bir unsurudur ve dolay›s›yla afla¤›da boyutlar› belirlenecek olan farkl›
bir iflleve iflaret eder. ‹KBS, bir örgütteki insan kaynaklar›na dair bilginin
toplanmas›, depolanmas› ve analiz edilmesi için kullan›lan bütünleflik bir sis-
temdir (Hendrickson, 2003; Legnich-Hall ve Moritz, 2003). 
‹KBS, yaln›zca bir yaz›l›m ve donan›mdan oluflmaz; ayn› zamanda insan-
lar›, politikalar›, süreçleri ve insan kaynaklar› ifllevlerinin yerine getirilebilme-
si için gerekli tüm bilgileri içerisinde bar›nd›r›r. Dolay›s›yla sistemin, insan
kaynaklar› profesyonelleri, ifllevsel alandaki yöneticiler ve hatta çal›flanlar›n
kendileri olmak üzere birçok kullan›c›s› vard›r. 
‹KBS, kaynaklar› art›rmaks›z›n yap›labilen ifllemleri art›rd›¤› için verimlili¤i;
do¤ruluk, taml›k özellikleri nedeniyle ve süreçleri basitlefltirdi¤i için de etkilili¤i
art›rabilir. Ayr›ca ‹KBS, “çevrimiçi” (on-line) veya bilgisayar temelli uygula-
malar çerçevesinde BT’nin yo¤un kullan›m›na olanak tan›maktad›r.
‹nsan kaynaklar› yönetimi, tüm örgütü içeren yap›s›ndan ötürü, bilgi yöne-
tim sistemlerinin kurulmas›nda ve sürdürülmesinde bir imkân sa¤lay›c›d›r. Bu
ba¤lamda, baz› yönetim bilgi sistemleri, ‹KBS’yi de içine alan ve örgüt bütünü
çap›nda ifllevselli¤i bulunan bir sistem olarak uygulanabilir. Örne¤in, ifllet-
menin ifllevlerini ortak veri tabanl› tek bir sistem ba¤lam›nda bütünlefltirmek-
te olan ve kurum veya firma çap›nda bir paket olarak tan›mlanan “Kurum
Kaynak Planlama Sistemleri-KKPS” bu biçimde bir sistem yaklafl›m› sun-
maktad›r (Newell, Huang, Galliers ve Pan, 2003).
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BT’nin insan kaynaklar› yönetiminin hemen her uygulamas›na yans›yan
de¤iflimleri olmakla birlikte, afla¤›da sözü edilen etkileflimler, (çal›flman›n
s›n›rl›l›klar› uyar›nca) en temel insan kaynaklar› ifllevlerine özgü ba¤lamlar
çerçevesinde ele al›nacakt›r.
Personel Sa¤lama ve Seçme
BT’de meydana gelen de¤iflmelerin, ifle eleman alma süreçlerine yans›malar›
da vard›r. Örne¤in, grup destek sistemleri, ifle eleman seçme sürecinde bir
mülakat› birden fazla mülakatç›n›n farkl› mekanlardan yürütmesine imkan
sa¤layan bir yaz›l›m ve donan›m bütünü olarak alg›lanabilir (Tullar ve Kaiser,
1999). Bu flekilde yürütülen bir mülakat, zaman, mekan, uzakl›k k›s›tlar›n›
ortadan kald›rd›¤› için maliyetler yönünden de avantajl›d›r. Öte yandan, özel-
likle uluslararas› insan kaynaklar› seçme süreci düflünülürse, herhangi bir
bölgede bulunan uzmanlara sürece kat›lma flans› tan›yabilmenin önemi daha
iyi anlafl›l›r. Di¤er taraftan, gerçi bilgiyi ölçmeye yönelik mülakatlarda böyle-
sine bir sistemin üstünlükleri vard›r; ancak bu üstünlüklerin sosyal etkileflimi
zay›flat›p zay›flatmayaca¤› da bir sorun olarak ortaya ç›kmaktad›r.
Asl›nda, BT vas›tas›yla personel sa¤lama ve seçme yap›lmas›n›n birçok
faydalar› vard›r. Bunlar›n en önemlileri, daha fazla adaya ulaflabilme, özel bir
aday kitlesini hedeflemenin daha kolay oluflu, ifl tayin etme maliyetinin göre-
celi olarak düflüklü¤ü, seçmenin h›zl› yap›labilmesi, arac›lar›n mevcut
olmay›fl›, daha iyi özgeçmifl yönetiminin sa¤lanmas›, daha az bürokratik
ifllem, sonuçta genellikle daha isabetli seçim yapm›fl olmakt›r (Singh ve Finn,
2003).
Personel seçiminde kifli-ifl uyumunun varl›¤›n› daha iyi saptayabilmek
amac›yla (bilimsel ve objektif bir de¤erlendirme yöntemi olarak) psikoteknik
ölçüm ve de¤erlendirme yöntemleri kullan›lmaktad›r. Psikoteknik testlerle
adaylardan standart, sistematik ve objektif bilgi sa¤lanmas› hedeflenmekte-
dir. Psikoteknik ölçümle yap›lmak istenen ise, esas itibariyle adaylar›n zekâ
yap›s›, yetenekleri, kiflilik özellikleri, bilgi düzeyleri ve yarat›c›l›klar›n›n analiz
edilmesi, bu özelliklerin kümelenmesi ve toplanan bulgular›n, gerekti¤inde
hem kiflileraras› karfl›laflt›rmalar yapmak üzere, hem de kiflilerin gelecekteki
davran›fllar›n› yönlendirmek üzere kullan›lmas›d›r (Erdo¤an, 1997).
Görülece¤i üzere, psikoteknik ölçüm ve de¤erlendirme yöntemleri de, veri
toplama ve analizi aflamalar›nda BT’nin yo¤un bir biçimde kullan›ld›¤› bir
davran›flsal teknikler bütününden oluflmaktad›r. 
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E¤itim ve Gelifltirme
BT’nin ö¤renilmesi gereken birçok fleyi beraberinde getirdi¤i aç›kt›r. Ancak
baz› ifllerin ya da görevlerin, e¤er ilgili profesyonel e¤itim zaman›nda ve
uygun yo¤unlukta al›nmam›flsa, sonradan sunulan e¤itim veya beceri
gelifltirme yollar›yla ö¤renilmesi de her zaman mümkün olmayabilir (Singh ve
Finn, 2003).
Yöneticiler, personel örgüt uyumunu “web” yoluyla sa¤lama ve seçme
süreçlerinde, “web”-sayfas›nda haz›r bulunan ve kiflilikle ilgili birkaç soruyu
içeren testle, aday› ön taramadan geçirmek suretiyle nispeten etkin bir
de¤erlendirme sürecini bafllatabilirler. Bunun gibi birçok yordamla, adaylar›n
BT arac›l›¤›yla de¤erlendirilmesi süreci, çok k›sa sürede ve etkin bir biçimde
gerçeklefltirilebilmektedir. Ayn› ba¤lamda, iflletmelere b›rak›lan binlerce
özgeçmifli belli bir k›stasa göre yaln›zca birkaç saniye içerisinde tarayabilmek
mümkündür. Bu çerçevede, elektronik veri tabanlar›nda bulunan özgeçmifl
formlar› da, ço¤unlukla gereksiz bilgilerin toplanmas›n› önleyecek biçimde
standartlaflt›r›lm›fl olarak sunulmaktad›r.
‹nsan kaynaklar› yönetiminde, sosyal etkileflimin yüksek oldu¤u baz›
faaliyetlerde bile ileri teknolojilerinden önemli ölçüde yararlan›lmaktad›r. Bu
bak›mdan e¤itim ve gelifltirme faaliyetlerinde ileri teknolojinin kullan›lmas›n›n
sa¤layaca¤› avantajlar›n bafl›nda, e¤itimin verilece¤i mekânla ilgili k›s›tla-
malar›n kalkm›fl olmas› gösterilebilir. fiüphesiz ki, ayn› çerçevede e¤itimin
temelindeki zaman faktörü de bir di¤er de¤iflken olarak ele al›nmal›d›r (Baird,
Griffin ve Henderson, 2003) ve bu aç›dan da BT kullan›m›n›n sa¤layabilece¤i
önemli e¤itim h›z› art›fllar› söz konusudur.
Bu noktada unutulmamal›d›r ki, BT zaman ve mekan aç›s›ndan yeni
seçenekler sa¤lasa da, klasik ö¤renme yöntemlerinin örgütteki di¤er kiflilerle
birlikte performans geliflimini mümkün k›lan “bilgiyi paylaflma f›rsatlar›” daha
önemli olabilir. Dolay›s›yla, klasik veya yüksek BT kullan›ml› yöntemlerden
birini seçerken, kiflisel ve yap›lan ifl aç›s›ndan en iyi sonuçlar› sa¤layan
yöntemi seçmek esas olmal›d›r. Asl›nda, sonuçta düflünülebilecek en iyi yön-
tem, bir karma yaklafl›m da olabilir.
Performans De¤erlendirme
Performans de¤erlendirme, personelin kendisinden beklenen görevleri ne
derecede iyi gerçeklefltirdi¤ini belirlemeye yönelik bir süreçtir. Öte yandan, bir
performans de¤erlendirme sürecinin baflar›ya ulaflabilmesindeki en önemli
etkinin, çal›flan›n kendi performans de¤erlendirme sürecinden duydu¤u
tatmin oldu¤u söylenebilir.
Yöneticilerin, performans de¤erlendirme süreçlerinin tasarlanmas› ve
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uygulanmas› aflamalar›nda, kullanmaya e¤ilimli olduklar› performans
de¤erlendirme sisteminin “adil” yap›land›r›lm›fl olup olmad›¤›na veya
çal›flanlar üzerinde bir “adil de¤erlendirme” alg›s›n›n bu sistemle yarat›labil-
mifl olup olmad›¤›na dikkat etmeleri gerekir. Bu önemlidir, çünkü performans
de¤erlendirmenin yo¤un öznel niteli¤i nedeniyle, de¤erlendirenin sahip
oldu¤u birçok yarg›, tutum, düflünce ve duyguyu de¤erlendirme sürecine
dahil etme riski daima vard›r. BT, hem performans de¤erlendirmesini kolay-
laflt›rmada, hem de bahsedilen bu alg›n›n oluflturulmas›nda baz› olumlu
etkiler yaratabilir. BT, sözü edilen adalet duygusunu verebilecek bir perfor-
mans ölçümü sa¤layabilir. O kadar ki, BT yoluyla ölçüm, performans geri-
bildirimi ile çal›flanlar› iflyerinde tutma, güdüleme ve gelifltirme bak›m›ndan
ayr› bir teflvik bile sa¤layabilir.
Söz konusu ba¤lamda BT’nin, özellikle (üretim miktar›, süre hata say›s›
v.b. gibi) ç›kt›lara dönük, yani denetleme ve izleme amaçl› performans
de¤erlendirmeyi destekleyen bir özelli¤i bulunabilece¤ini ak›lda tutmak
gerekir. BT, performans de¤erlendirme sürecinde bilgisayarla performans›n
takip edilmesi fleklinde ve sonra performans raporlar›n›n ve geribildirimlerinin
oluflturulmas› sürecinde devreye girebilir (Miller, 2003).
Di¤er taraftan, yüz yüze iletiflimin bulunmad›¤› tele-iletiflim ortamlar›nda
kiflileraras›ndaki güven duygular› daha zay›f olabilece¤inden, baz› durumlar-
da bilgisayarl› takip, güven sars›c› olabilir; çal›flanlara, de¤erlendirmenin as›l
ifllevinin yaln›zca kontrol oldu¤unu düflündürtebilir. Bununla birlikte perfor-
mans de¤erlendirme ifllemi temelde çal›flan›n üzerinde yönetim bask›s›n›n
art›¤› hissini uyand›rd›¤› için, performans geribildiriminin amirce de¤il de bil-
gisayarca yap›lmas›, çal›flanlarca daha fazla tercih edilen bir yaklafl›m olarak
düflünülebilir. 
Öte yandan, bütünüyle BT’ye dayand›r›lm›fl bir performans
de¤erlendirmesini uygulayabilmek de oldukça zordur. Rutin veya tekrarlayan
ifllere nazaran, e¤er performans ölçümleri yarat›c›l›k, iletiflim, problem çözme
yetene¤i gibi boyutlar› da kapsamak durumundaysa, bu ölçümlere yönelik
olarak BT’nin kullan›lmas› zorlaflacakt›r. 
Psikoteknik ölçümlerde BT’nin nas›l kullan›ld›¤›na yukar›da de¤inilmifltir.
Bu ba¤lamda BT’ye dayal› ölçümler, d›flsal nedenlerden veya beklenmedik
karmafl›k etmenlerden kaynaklanan ve bu yüzden de kimi zaman testin nor-
mal süresini aflarak de¤erlendirilecek sürecin tamamlanmamas›na neden
olan durumlara saplan›p kalmaktan kurtulmay› sa¤layabilir. Buna karfl›n, BT
kullan›m› ile yap›lacak de¤erlendirmelerde iflin ço¤unlukla sadece ölçülebilir
yanlar›n›n yer alabildi¤i ve bunun da her zaman yeterli bir de¤erlendirme
kazand›rmayabilece¤i de unutulmamal›d›r.
Teknoloji-yo¤un sektörlerdeki iflletmeler, BT yo¤un performans
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de¤erlendirme tekniklerini daha kolay benimseyebilmektedirler (Miller, 2003).
Bu tür yöntemler, iflletmelere y›lda birden fazla de¤erlendirme yapabilme
kolayl›¤› da sa¤lamaktad›rlar.
Ücretlendirme
Tele-iletiflim ve onun yaratt›¤› tele-ifl ve evde isdihdam, bu tür çal›flanlar›n
ücretlerini saptamay› oldukça karmafl›k bir hale getirmifltir (Bensghir, 1996).
Bu gibi durumlar, insan kaynaklar› yöneticilerini iflin niteli¤i (ifl tan›m›), o ifli
yapacak personelde olmas› gereken nitelikler (ifl gerekleri) konular›nda
ayr›nt›l› çal›flmalar yapmaya yöneltmektedir. K›sacas›, ifl analizi BT’ye odak-
lanm›fl bir süreç haline dönüflmektedir. 
BT’nin kullan›m› ile ilgili olarak yüksek becerili iflilere olan ihtiyac›n gerçek-
te var olan ihtiyaca k›yasla abart›l› olmas›, di¤er bir deyiflle “beceri önyarg›l›”
olma, sonuçta BT ile ilgili ifllerde çal›flanlar›n (dünya ölçe¤i esas al›nd›¤›nda)
di¤erlerine nazaran daha yüksek ücret almalar›na neden olmaktad›r (Entorf
ve di¤erleri, 1999; Borghans ve Weel, 2004). K›saca, BT’nin varl›¤›, becerili
iflgücü talebinin ve bu aç›dan artan ücret eflitsizli¤inin bir kayna¤› olmaktad›r.
Üstelik, teknoloji-yo¤un olmayan iflletmelerde bu fark, daha büyüktür (Goss
ve Philips, 2002). Çünkü teknoloji-yo¤un iflletmelerde çal›flanlar›n BT’ye
hakim olmalar›, üstünlük yaratacak bir farktan ziyade, bir zorunluluktan baflka
bir fley de¤ildir.
Sonuç
Bu çal›flmada BT’nin yaratt›¤› ve insan kaynaklar› politika ve uygulamalar›na
yans›yan de¤iflimler, fiekil 1’de özetlenmektedir. fiekille anlat›mda, Miller ve
Cardy’nin (2000) çal›flmas›ndan esinlenilmifltir.
fiekil 1. ‹nsan Kaynaklar› ve Teknolojinin Aç›k Sistem Modeli
ÖRGÜT
Teknoloji Sistemi
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BT çerçevesinden bak›ld›¤›nda ortaya ç›kan ve insan kaynaklar› yönetimi
uygulamalar›na da yans›yan de¤iflimler, çal›flan aç›s›ndan baflta beceri nite-
liklerini, ifl tatminini ve ayr›ca onun kariyerini, ailesini de ilgilendiren çeflitli
sonuçlar do¤urmaktad›r.
‹nsan kaynaklar› yönetimi çerçevesinden bak›ld›¤›nda ise, BT’nin, verimlili¤i
art›r›rken ayn› zamanda insanlar›n izolasyonuna da sebep oldu¤unu ve bu
nedenle çal›flan›n otomatikleflmifl (flahsi olmayan) bir ifl çevresine düflmesine
ve dolay›s›yla ifl tatmininin azalmas›na yol açabilmektedir. Di¤er taraftan, BT-
yo¤un ortam›n, artm›fl moral, daha iyi kararlar ve daha az süreç kay›plar›
nedeniyle daha esnek çal›flma düzenlemeleri yap›labilmesi sonucunda,
çal›flanlar üzerinde olumlu etkiler yaratmaktad›r (Miller ve Cardy, 2000). 
Her iki bak›fl aç›s›n›n da hakl› taraflar› olmakla birlikte, BT-yo¤un ifl ortam-
lar›nda, geleneksel ifl yapma yöntemlerinin bulundu¤u örgütlerden farkl›
olarak, politika belirleme ve uygulama süreçlerini saptarken, BT’nin insan
üzerindeki etkilerine daha dikkatli bir biçimde odaklanmal›d›r. Bu ba¤lamda,
karfl›l›kl› ba¤l›l›k ve genifl çapl› olarak paylafl›lan de¤erlerdeki uyuflum, BT’li
yaklafl›mlar için daha uygun bir ortam yaratacakt›r.
Örnek Olay
Gerçek bir durumsall›¤›n literatürle uyuflan ya da uyuflmayan yanlar›n›n neler
olabilece¤ine dair en az›ndan baz› ipuçlar› elde edebilmek amac›yla, bu
çal›flman›n sonuna, afla¤›da anlat›m› yer alan örnek olay incelemesi gerçek-
lefltirilmifltir. Örnek olay incelemesinde söz konusu iflletmenin insan kay-
naklar› müdürü ile derinlemesine yap›lan yar›-yap›land›r›lm›fl bir mülakat ve
ayr›ca iflletmenin internet sitesinden al›nan bilgiler kullan›lm›flt›r. Anlat›mda,
iflletmenin gerçek ad› yerine Teknoloji A.fi. (TAfi) takma ad› verilmifltir.
fiirketin Genel Durumu
TAfi, Türkiye’nin haberleflmede elektro-mekanik sistemlerden elektronik sis-
temlere geçiflinde öncülük yapm›fl bulunan telekomünikasyon firmalar›ndan
biridir. TAfi’›n 29 yönetici, 280 teknisyen, ço¤u ArGe’de çal›flan ve 71’i
mühendis olmak üzere toplam 445 çal›flan› bulunmaktad›r. TAfi’›n ürün yel-
pazesi, çeflitli kapasitelerde elektronik telefon santrallerini ve bu santrallerle
birlikte kullan›labilen özel telefon setlerini, sesli yan›t sistemlerini, bilgisayar
ve telsiz haberleflme arabirimlerini içermektedir. TAfi, sat›fl cirosunun
%10’unu araflt›rma-gelifltirme yat›r›mlar›na ay›rmaktad›r. ‹flletmenin herhangi
bir lisans veya “yöntem bilgisi” (know-how) ba¤›ml›l›¤› yoktur. ‹flletme,
operasyonel ve yönetsel faaliyetlerini matriks örgütlenme yap›s› ile üç farkl›
flehre da¤›tm›flt›r. ‹nsan kaynaklar› birimi, üretim ve ArGe ayn› flehirde bulun-
maktad›r.
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Ortak Çal›flma Biçimlerinde De¤iflmeler (Örgütsel ‹letiflim)
‹nsanlar›n bilgisayarlar›n bafl›nda durmalar› ise, iletiflimle ve sosyal
etkileflimle ilgili baz› sorunlar›n yaflanmas›na yol açmaktad›r. Son ifl mem-
nuniyeti çal›flmas›nda “birimleraras› iletiflim yoklu¤u”, en fazla rahats›z olu-
nan konu olarak belirlenmifltir. ‹nsan kaynaklar› müdürü, bu durumu flu
flekilde ifade etmektedir: “…Bilgisayar›n bafl›nda oturan kifli bilgiye çok kolay
eriflmekte, ancak o bilgiyi oraya kim giriyor, nas›l giriyor, onu oraya ne gibi
flartlarda koydu, hiçbir fikri yok. Yani empati kuram›yor. Oysa bilmeli, her-
hangi bir sorunla karfl›laflt›¤›nda karfl› taraf bunu neden yapt›, ya da yap-
mad›; bunu anlamas› gerek. Ya da karfl› taraf›n talep etti¤i bilginin neden acil
oldu¤u hakk›nda fikri yok; sonuçta kendi dünyas›nda yafl›yor. Kendi bak›fl
aç›s› ve do¤rular›yla yaklafl›yor…Çal›flanlar baflka bir bölüm ya da odaya
gitmedikleri için, sosyal ortamdan uzaklaflmaya bafll›yorlar. Kimi zaman bir
kifli, iki ofis ötesinde birkaç y›l çal›fl›p ayr›lm›fl bir baflka kiflinin varl›¤›ndan
bile haberdar olmayabiliyor…” 
‹flletmede, bilgi teknolojilerinin geliflimi neticesinde baz› görevlerin yok
olmas› gündeme gelmekle birlikte, bir “ifl” hiçbir zaman tümüyle yok olma-
maktad›r. Bahsedilen durumun bir örne¤i, iflletmenin KKPS’ye geçifl
aflamalar›nda yaflanm›flt›r. 
KKPS yoluyla tüm çal›flanlar, birimlerin veri tabanlar›na kolayl›kla
ulaflabilme flans›na sahiptirler. Çal›flanlar, önceleri kay›t alt›na almad›klar›
çok çeflitli bilgiyi art›k her zaman bilgisayara girmek zorundad›rlar. Ancak,
daha önce ka¤›tlar ve dosyalar dolusu bilgiye dayanarak oluflturulan rapor-
lar›n içerdikleri bilgiler, art›k kiflilerin önlerindeki bilgiasayarlarda haz›r bir
flekilde bulunmaktad›r. Özellikle bilgiye eriflim anlam›nda ifllerin, her geçen
gün biraz daha h›z kazan›p kolaylaflt›¤› görülmektedir. Daha önce ayn› iflleri
(örne¤in bütçe haz›rlamay›) yapan kifliler, art›k verileri analiz etmek, yorum-
lamak, onlardan sonuçlar ç›karmak ve eskiye göre daha fazla boyutu bulu-
nan raporlar haz›rlamak zorunda kalm›fllard›r. Bununla birlikte, KKPS’ye
geçifl, bir tak›m sorunlar›n yaflanmas›na da neden olmaktad›r. Bu aç›dan,
baz› çal›flanlar›n al›flkanl›klar›ndan kolayl›kla vazgeçemedikleri görülmekte-
dir. Sözgelimi, üretim kademesine hangi verinin gidece¤i veya kime hangi
raporun gönderilece¤i konular›nda sorunlar yaflanabilmektedir.
Tele-iletiflim
Kurum içi iletiflimde ve evrak bilgi ak›fl›nda, e-posta oldukça yo¤un bir
biçimde kullan›lmaktad›r. Sözgelimi sa¤l›k sigortas› gibi herhangi bir konuda
bilgi verilece¤i zaman, çal›flanlar, kullan›c› kodlar›yla iflletmenin intra-net say-
fas›ndan bu bilgilere ulaflabilmektedirler. ‹flletme kurum kaynak planlama sis-
temlerini (KKPS) kullanmaktad›r. Ancak, sistemin tam olarak yerleflmesi ve
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benimsenmesi süreci halen devam etmektedir.
E¤itim ve Beceri Gereksinimleri
Personelden geliflimi yakalayamayan ya da kendini geliflmeye uyarlamay›
baflaramayan çal›flanlar›n, bafllang›çta, içsel olarak kald›ramayacaklar›
s›k›nt› ve zorluklarla karfl›laflt›klar› söylenmektedir. Ayr›ca, bu kiflilerin,
baflar›l› olanlar›n ald›klar› (terfi, ücret art›fl› v.s. gibi) karfl›l›klar› alam›yor
olmalar›, onlar›n, bir müddet sonra kendi istekleriyle sistem d›fl›nda
kalmalar›na sebep olmaktad›r. Bir bak›ma sistem, bu adaptasyonu gerekli
k›lmaktad›r.
‹fl süreçleri ise, ifl ak›fl›na göre de¤il, kiflilere dayal› olarak yürütülmekte-
dir. Yani herhangi bir iflin nas›l yap›laca¤› düflünüldü¤ünde, genellikle kural-
lar veya prosedürler de¤il, kifli isimleri akla gelmektedir. Son zamanlarda,
insan kaynaklar› yönetimi, anlat›lan bu durumu de¤ifltirmek üzere, sistemi
daha biçimsellefltirmeye yönelik bir tak›m çal›flmalar yapmaktad›r.
Arac›lar›n Azalmas›
TAfi’da literatürde belirtildi¤inden farkl› olarak ortaya ç›kan en önemli konu
ise, örgütsel kademe say›s›ndaki art›flt›r. ‹nsan kaynaklar› birimi, ifl
de¤erlemesini kolaylaflt›rmas› ve iflletmenin farkl› yerlerdeki bölümleri
aras›nda uyum sa¤lanabilmesi için kademelerin say›s›n› azaltma çal›flmas›
yapm›fl, ancak operasyonel k›s›mda bu baflar›labilse bile, ArGe’de
baflar›lamam›flt›r. Bir k›s›m çal›flan›n ve özellikle mühendislerin yüksek bir
donan›mla bu ifle girdikleri ve geldikleri andan itibaren birçok fley ö¤renip
kendilerini gelifltirdikleri; sonuçta fark yaratacak bir terfi, ödül ve her fleyden
önce de bir unvan beklentisi içine girdikleri anlafl›lmaktad›r. Dolay›s›yla
onlar›n istekleri, zaman içerisinde kademelerin say›s›n› art›ran bir etki yarat-
maya bafllam›flt›r.
Ev Örgütler
TAfi’da, birlikte çal›flmay› gerektiren operasyonel düzeylerin d›fl›ndaki ifllerde
esnek çal›flma saatleri uygulamas› vard›r. Çal›flan›n ayl›k toplam çal›flma
saatleri içinde iflletmede bulunmas› beklenmekle birlikte, mesaiye ne zaman
gelip ne zaman gidece¤ine iliflkin sorumluluk, birim yöneticilerine verilmifltir.
‹nsan kaynaklar› müdürü, bu durumu flu flekilde dile getirmektedir: “…Çal›flan
eline al›r disketini, “laptop”›n›, gider evine; gerekirse de “network”e ba¤lan›r.
Ben ona derim ki: ‘fiu ifl Cuma’ya kadar flu aflamaya gelecek!’ Onun bunu
nerede, nas›l yapaca¤›, onu ilgilendirir. Zaten ifller bu biçimde yap›lmaya
baflland›kça, birimler de iflleri parçalara ay›rmaya bafll›yor. Parçalara ay›r›p,
ilgili kiflilere da¤›t›yorlar…”
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‹nsan Kaynaklar› Yönetimi Uygulamalar› Aç›s›ndan TAfi’›n Durumu
TAfi, insan kaynaklar› uygulamalar› bak›m›ndan, Vestel, Arçelik, Aselsan gibi
elektronik sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n genel özelliklerini tafl›yan
yap›lar› gibi insan kaynaklar› biriminin (kadrolama, performans
de¤erlendirme, e¤itim v.s. gibi) tüm ifllevlerine yans›yan en önemli odak-
laflma alanlar›, “üretim ve BT”dir. 
Firman›n insan kaynaklar› gruplamas› ise, üretimciler, ArGe’ciler ve
sat›flç›lar olarak üç ana grupta toplanabilecek personel aç›s›ndan baz›
farkl›laflmalar göstermektedir. Tüm ArGe çal›flanlar›, sürekli olarak kendileri-
ni gelifltirmek ve okumak zorundad›rlar. 
‹KBS
TAfi, ISO 9001 belgesine sahip olmakla birlikte, ofis grubunda (idari ifllerde)
çal›flanlar bilinen anlamda dosya tutmamakta, onun yerine (prosedürler de
dahil olmak üzere) ifllerini bilgisayar ortam›nda sürdürmekte ve muhafaza
etmektedirler. ArGe’dekiler ise, tüm yaz›l›mlar›n›, bütün kart tasar›mlar›n›
bilgisayarlarda haz›rlayarak, onlar› yine bilgisayar ortam›nda test etmekte-
dirler. Bilgisayar kullan›c›s› olmak, çal›flanlar aras›nda herhangi bir fark yarat-
mamaktad›r; çünkü ifle giriflte herkesin en az›ndan ofis programlar›n›
bilmeleri flart koflulmaktad›r.
Personel Sa¤lama ve Seçme
‹fle eleman alma sürecinde, aday havuzunun 1/5’i iflletmenin internet say-
fas›na, 1/5’i stajyerlerin do¤rudan do¤ruya iflletmeye, ve 3/5’i de internet
üzerinden hizmet veren dan›flmanl›k firmalar›na yap›lan baflvurulardan
oluflmaktad›r. Bu adaylardan, daha önce orada çal›flm›fl bulunan stajyerler
ifle daha fazla oranda kabul edilmektedirler. Buna karfl›n, ArGe düzeyindeki
al›mlarda ise, internet’teki dan›flmanl›k firmalar›na yap›lan baflvurular a¤›rl›k
kazanmaktad›r.
Teknisyenlerin toplu al›mlar›nda, teknik içerikli standart sorular›n yöneltil-
di¤i mülakatlar yap›lmaktad›r. Bireysel mülakatlar ise daha az yap›land›r›lm›fl
bir niteli¤e sahiptir. ‹fle al›m süreçlerinde psikoteknik testler ya da kiflilik
testleri uygulamalar›, her iflin gerektirdi¤i kiflilik özelliklerini tespit etmenin
zorluklar›ndan ötürü tercih edilmemektedir.
E¤itim ve Gelifltirme
E¤itim ve gelifltirme faaliyetleri, her y›l insan kaynaklar› yönetimi biriminin
belirledi¤i bir ana konuda düzenlenmektedir. Örne¤in, önceki y›l›n konusu,
orta kademeli yöneticilerin e¤itimi olarak belirlenmiflti. Bundan baflka e¤itim,
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bölümlerinden gelen ihtiyaç ve istekler do¤rultusunda da düzenlenebilmekte-
dir.
Performans De¤erlendirme
Yak›n zamanda, bir yaz›l›m firmas›n›n TAfi için haz›rlad›¤› performans
de¤erlendirme program›na geçilmesi planlanmaktad›r. fiu andaki performans
de¤erlendirmesi, amir ve ast›n karfl›l›kl› olarak birbirlerini de¤erlendirmesi
fleklinde sürdürülmektedir. ‹nsan kaynaklar› birimi, öngörülen yeni uygula-
mayla, daha fazla de¤erlendiricinin bulunaca¤›, veri toplama ve analiz süreç-
lerinin daha h›zl› yürütülece¤i, kullan›m› kolay elektronik bir sistem kurmay›
hedeflemektedir. Öte yandan, KKPS’den ç›kt›ya dayal› performans
de¤erlendirme sistemine girdi sa¤layabilecek türden (üretim say›s›, hata
say›s› v.s. gibi) bilgilerin elde edilmesi amaçlanmamaktad›r.
Ücretlendirme
Çal›flanlar aras›nda, ald›klar› ücretler aç›s›ndan en önemli farklar, BT becer-
ilerindeki art›fllardan ziyade, yönetsel görevlerdeki kademelerde ortaya
ç›kmaya bafllamaktad›r. Bu ise, BT-yo¤un sektörler için beklenen bir durum-
dur.
Genel De¤erlendirme
Örnek olay›n incelenmesi sonucunda literatürün, gözlenilen ifl hayat›ndaki
birçok duruma de¤indi¤i görülmektedir. TAfi’da performans de¤erlendirme
uygulamalar›nda BT’nin daha fazla kullan›lmas›na iliflkin çabalar göster-
ilmekle birlikte, BT’nin tespit etti¤i ç›kt›lara dayanman›n tercih edilmedi¤i
görülmektedir. Bunun yerine, özünde geleneksel olan ve de¤erlendirmeyi
kiflilerin yapt›¤› sistemlerin tercih edildi¤i söylenebilir. ‹fle eleman alma süreç-
lerinde ise, çok boyutlu kiflilik özelliklerini sorgulamak yerine, daha çok ifle
dönük de¤erlendirme süreçlerine yönelmektedirler. 
‹nsanlar›n bilgisayarlar› bafl›ndayken gittikçe izole olduklar› ve sosyal
etkileflim aç›s›ndan sorunlar yaflayabilecekleri sav›, TAfi’da da geçerlili¤ini
korumaktad›r. Hiyerarflik kademelerin say›s›ndaki “azalt›lamama” durumu
ise, uygun yap›ya ra¤men “insan”›n, yani “içeridekiler”in etkisini apaç›k ortaya
koymaktad›r.
Dikkat çekilmesi gereken bir di¤er konu ise, TAfi’›n “kendi en iyi uygula-
malar karmas›”n› yaratma çaba ve kararl›l›¤›d›r. Bu durum ise, benzer ortam-
lar için geçerli olabilecek reçete nitelikli yönetsel çözümlerin, buradaki uygu-
lanma imkâns›zl›¤›n›n bir sonucudur.
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